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CONCLUSOES

A presente dissertagdo teve como objetivo identificar e compreender o
processo de concepgdo, implantacdo e a dindmica de funcionamento do trabalho
em grupos na producao, utilizando, para isso, a andlise de dois casos industriais.
Para concluir este trabalho ¢ cabe ressaltar que ¢ impossivel fazer generalizagdes a
partir de casos tdo particulares. Cabe apenas levantar questdes e tecer algumas
consideragdes sobre tudo o que foi dito até aqui. Pretende-se principalmente

refletir acerca do que pdde ser observado nas duas empresas.

No segundo Capitulo, procurou-se, inicialmente, apresentar as duas
abordagens que deram origem ao conceito da organizagdo do trabalho em grupos
na producdo: o enfoque sociotécnico ¢ o modelo japonés. Na segunda parte do
Capitulo, procurou-se tracar algumas consideragdes acerca da concepgdo e

implantacao de trabalho em grupos na producao.

Com base nos estudos de caso realizados na Ambev e Michelin, procurou-
se descrever o modelo organizacional das empresas, bem como seu ambiente de
trabalho, a fim de tracar seu perfil antes da implantagao dos grupos. Feita essa
descri¢do, passou-se a tratar da concepcdo e implantacdo dos modelos adotados.
Nessa etapa, foi possivel explicar como surgiu a idéia da mudanca e como ela
ocorreu. Discutiram-se as principais medidas adotadas pela equipe de projeto na
defini¢do do modelo: delimitagdo dos grupos, defini¢do de responsabilidades,
selecdo dos trabalhadores que assumiriam as responsabilidades, definicdo de
treinamento, mecanismos necessarios para melhorar o fluxo de informagdes,
assim como as etapas e metas tragadas para a implantagdo dos grupos. A partir da
descricdo das etapas de implantacdo — conscientizagdo, treinamentos e
responsabilizacdo — constatou-se que elas foram praticamente as mesmas nas duas
empresas. A distingdo entre os modelos estd nas especificidades de cada etapa

como: conteudo do treinamento e responsabilidades definidas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0312517/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0312517/CA

92

Quanto ao treinamento, a Ambeyv, por estruturar sua organizac¢ao industrial
de acordo com o sistema TQM, beneficiou-se por os trabalhadores ja estarem
habituados ao trabalho em equipes. Portanto, ndo foi necessario fornecer
treinamento no diz respeito a esse aspecto. Por outro lado, embora as ferramentas
do modelo japonés ja fossem amplamente utilizadas na organizagdo, tornou-se
necessaria a difusdo desse conhecimento no chao-de-fabrica, pois, em geral, eram

supervisores e gerentes que dominavam tais ferramentas.

O processo de responsabilizagdo parece depender da habilidade dos
membros e da vontade da supervisdo de ndo interferir nos assuntos que o grupo
pode resolver. Na Ambev, as equipes, em todos os setores, t€m a mesma divisdo
de responsabilidades: Gestao, Meio Ambiente e 5S, Qualidade, Custos, Eficiéncia,
Manutencdo Autonoma e Segurancga. As responsabilidades foram definidas em
funcdo dos itens que sdo avaliados pelo Programa de Exceléncia Fabril. Assim,
cada um dos membros responsaveis pelas dreas sabe exatamente como pode
contribuir para o resultado global da fabrica. Na Michelin, cada departamento de
producao define a divisdo de responsabilidades das equipes, sem levar em
considera¢do a relacdo dessa definicdo com os resultados do departamento. A
autonomia concedida aos trabalhadores na Michelin tem proporcionado bons
resultados em termos de qualidade e motivacdo. No entanto, os grupos ndo tém

no¢ao de como contribuir para a melhoria de desempenho da produgao.

Buscando-se identificar o tipo de trabalho em grupo adotado pelas duas
empresas a luz de alguns principios do enfoque socio-técnico e do modelo
japonés, verificou-se que os dois modelos assemelham-se mais a grupos
“enriquecidos” do que aos grupos semi-autonomos. Cabe ressaltar, que a escolha
¢ adocdo dos modelos estdo relacionadas a observacdo de casos concretos de
implantacdo em outras empresas e ao perfil e experiéncia da equipe que conduz o
projeto de concepcdo. Nao foram realizados estudos tedricos, e as equipes
responsaveis basearam-se apenas em casos praticos para delinear seus respectivos
projetos. Presume-se que a auséncia de apoio tedrico pode conduzir as empresas a
ndo considerarem aspectos importantes na defini¢do de seus modelos.

As empresas analisadas concederam certa autonomia aos grupos de

trabalho, mas como dito anteriormente ndo pretendem implantar GSAs.
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Entretanto, ainda que o objetivo das empresas ndo seja a implantacdo de Gupos
semi-autonomos, a abordagem sociotécnica pode contribuir para uma melhoria na
producao dos grupos autogerenciaveis. H4 alguns conceitos da abordagem
sociotécnica que podem ser aplicados para a melhoria do modelo organizacional
destas empresas, sem romper com sua estratégia de autonomia restrita dos grupos
enriquecidos. Um exemplo disso ¢ a utilizagdo do principio da compatibilidade
para inserir os trabalhadores no processo de mudanga ainda na fase de
planejamento. Esta simples medida envolveria muito mais os trabalhadores nesta
nova concep¢do de trabalho que as duas empresas buscam. Outra importante
ferramenta que as empresas poderiam utilizar ¢ o modelo de analise sociotécnica
proposto por Trist. Convém notar que membros das duas equipes de projeto,
quando entrevistados demonstraram nao conhecer a abordagem sociotécnica. Tal
fato se explica justamente porque as equipes de projeto basearam-se apenas nos
casos concretos de implantagao.

E possivel afirmar que a analise de casos concretos ¢ um instrumento
importante para que uma equipe de projeto possa implantar a nova estrutura de
trabalho em grupos. Porém o estudo destes casos concretos ndo exclui o apoio

teorico. Estes dois ndo sdo excludentes, mas sim complementares.

Diversos fatores podem ser indutivos ou limitantes na ado¢ao do modelo
de organizacdo do trabalho em grupos autogerenciaveis. Na Ambev, um
importante fator para o desenvolvimento das equipes pode ser sua cultura de
impor desafios aos funcionarios e criar um sentimento de necessidade de
sobrevivéncia mesmo em condigdes de estabilidade. Os trabalhadores sentem-se
motivados a se adaptar a um novo modelo, tornando, assim, o processo mais agil.
No entanto, apesar de a Empresa estar concedendo certa autonomia aos
operadores na gestdo da produgao, ao implantar o trabalho em grupos, ela também
estd ampliando o nivel de padroniza¢do dos procedimentos ao utilizar o “projeto
manufatura”. Esse consiste em uma intensificagdo do sistema TQM que padroniza

inclusive os procedimentos das geréncias.

A Ambev possui programas que induzem os funcionarios a participarem,
como ¢ o caso do Programa de Exceléncia Fabril (PEF), que propicia a
participacdo dos funcionarios, pois grande parte da renda dos os trabalhadores

depende desse bonus. Para conseguir obter o bonus, o grupo precisa atingir as
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metas pré-estabelecidas. Verifica-se a existéncia de uma harmonia entre os
interesses da organizagdo ¢ os interesses individuais dos operarios, por meio da
recompensa financeira pelo alcance dos resultados. A Empresa consegue agregar
os trabalhadores em torno de um objetivo que se torna comum, uma vez que 0s

funciondrios desejam obter melhores resultados financeiros.

A politica de encarreiramento dos niveis de supervisdo e geréncia na
Ambev impulsiona os supervisores a deixarem a rotina de trabalho com os
operadores e motivar o grupo a atingir as metas estabelecidas. Nas avaliagdes dos
supervisores os resultados da equipe que comandam sdo levados em conta. Além
disso, a Empresa ndo incentiva a permanéncia de gerentes e supervisores por
muito tempo em uma mesma funcao, o que faz com que esses ndo sintam receio

de deixar o controle do processo na mao dos operadores.

A Michelin também apresenta alguns aspectos que podem ser
considerados limitantes ou indutivos para o desenvolvimento dos grupos
autogerenciaveis. Uma caracteristica interessante ¢ a tentativa de modificar sua
cultura organizacional a partir da implantagdo dos grupos. Parte-se do principio de
que os bons resultados do trabalho em grupo serdo o impulso para uma mudanga
no modelo organizacional da Empresa. No entanto, ela ndo tem intencdo de
modificar sistemas essenciais ao desenvolvimento dos grupos, como o sistema de
remuneragdo. Se essas modificacdes ndo ocorrerem, € possivel que a organizagao
ndo desfrute dos reais beneficios que a o trabalho em grupos autogerenciaveis
pode lhe proporcionar, o que pode acarretar descrédito para com o modelo por

parte ndo somente dos operarios, mas em todos os niveis da Empresa.

Na Michelin, a inclusdo de antigos lideres pode limitar o desenvolvimento
do grupo, pois, em alguns setores, esses lideres tém resistido a proposta de dividir
as responsabilidades com os membros do grupo. Além do receio de perder a
posicao que exerciam, os antigos lideres também possuem salérios diferenciados
dos demais, o que pode causar descontentamento dentro do grupo. Outro fator que
pode dificultar a condugdo do processo ¢ a falta de um mecanismo que relacione o

desenvolvimento do grupo as condi¢des que os chefes de setor oferecem para isso.
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O perfil da alta geréncia parece influenciar a decisdo de adotar o trabalho
em grupos autogerenciaveis. Na Michelin, a ado¢do do trabalho em grupo foi
fortemente influenciada pelo diretor da fabrica, que acreditava que valorizar a
capacidade de julgamento dos trabalhadores pode trazer bons resultados para a
organizac¢do. Por outro lado, a condug@o do processo de mudanga por uma equipe
formada apenas por pessoas ligadas a produgdo pode indicar a falta de prioridade

ou comprometimento da alta direcdo na adogao do novo modelo.

A despeito das especificidades, ¢ possivel distinguir aspectos comuns nos
dois modelos. Conquanto as empresas tenham adotado diferentes denominagdes,
os modelos apresentam muitas similaridades: autonomia restrita e aumento da
responsabilidade, que permitem obter bons resultados em curto espago de tempo,
principalmente no que diz respeito ao fluxo de informagdes e a motivagdo dos
trabalhadores. Essas mudancas fizeram os trabalhadores mostrarem-se motivados,
em um curto espago de tempo de implantagdo. A distingdo entre os modelos pode
ser percebida na estrutura organizacional e¢ nos sistemas que podem dar
sustentagdo aos grupos como: remuneracao, politica de encarreiramento, sistema

de informagdo e indicadores de desempenho dos grupos.

Acredita-se que o desenvolvimento dos grupos autogerenciaveis esteja
relacionado aos modelos organizacionais que os suportam. Assim sendo, as
empresas necessitam repensar suas formas de organizacao fabril para que possam
obter os reais beneficios que os grupos podem proporcionar. Dessa forma, a
mudanga sera maior ou menor dependendo da trajetéria da organizagdo. Surge,
entdo, a questdo: as empresas devem primeiramente adotar o trabalho em grupos e
s0 a partir da demanda desses grupos promover mudancas estruturais? Ou,
primeiramente, desenvolver mecanismos que apdiam o trabalho em grupos para
s0 entdo implantd-los? Nas empresas analisadas, vemos os dois casos. A Ambev
j& possuia uma estrutura compativel com o trabalho em grupos autogerenciaveis.
Em contrapartida, a Michelin ndo possuia um modelo organizacional compativel.
Quanto a resposta para esta questdo parece ndo haver regras fixas, a implantacao

mostra-se possivel nos dois casos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0312517/CA




